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Anrufungen, Ambivalenzen 
und Antagonismen
Jan Wulf-Schnabel: Reorganisation und 
Subjektivierungen von Sozialer Arbeit. 
VS Verlag, Reihe ‘Perspektiven kritischer 
Sozialer Arbeit Band 10’. Wiesbaden 
2011, 328 Seiten, 34,95 Euro
Jan Wulf-Schnabel nimmt in seiner Stu-
die die Widersprüche und Antagonismen 
in den Blick, die für die Mitarbeitenden 
mit den Reorganisationsprozessen der 
Träger der freien Wohlfahrtsplege im 
aktivierenden Staat verbunden sind. Es 
geht um den Niederschlag der ot mit dem 
Neoliberalismus verbundenen sozialpoli-
tischen Transformationsprozesse, die sich 
unter anderem im Umbau der öfentlichen 
Finanzierung im Zuge der so genannten 
Neuen Steuerung sowie der zunehmend 
wettbewerbs- bzw. marktförmigen Aus-
richtung der Organisationen manifestie-
ren. Vermittelt über den „dauerhate[n] 
und chronisch unabgeschlossene[n] Um-
bau“ (17) – die Reorganisationen – inner-
halb der Wohlfahrtsplege werden ‘neue’ 
Anrufungen an die handelnden Subjekte 
konstituiert, die mit den ‘alten’ Anrufun-
gen in Konlikt treten. Diesen Subjektivie-
rungen und ihren Ambivalenzen geht die 
Studie mit dem Fokus auf die „Schnitt-
stelle zwischen Organisation und Person“ 
(ebd.) nach.
Der empirische Zugang ist dabei 
ebenso aufwändig wie fokussiert: Wulf-
Schnabel untersucht zum einen den – für 
den genannten Umbau fast idealtypischen 
– Reorganisationsprozess des AWO Lan-
desverbandes Schleswig-Holstein von 
einem vereinsrechtlich organisierten Lan-
desverband mit Untergliederungen auf 
der Orts- und Kreisebene (bis 1999) über 
eine Holding mit vier als gGmbHs organi-
sierten Untergesellschaten (2005) bis hin 
zur Zusammenführung dieser Untergesell-
schaten in der AWO Schleswig-Holstein 
gGmbH (2007). Für einen Vergleich wird 
der Kreisverband Stormarn der AWO he-
rangezogen, der keinen derart umfassen-
den Reorganisationsprozess durchlaufen 
und sich dem landesweiten Fusionsprozess 
verweigert hat. Das ofene Forschungsde-
sign beinhaltet sowohl qualitative als auch 
quantitative Anteile und nimmt den Zeit-
raum von 1999 bis 2007 in den Blick.
Die Studie ist theoretisch wie em-
pirisch diferenziert und vielschichtig. 
Aufgrund der damit verbundenen hohen 
Komplexität wären für die ‘schnellen 
Leser und Leserinnen’ mit speziischen 
Interessen und/oder konkreten Fragen 
an das Buch gelegentliche Zusammenfas-
sungen bzw. ‘Objektivwechsel’ hilfreich, 
mit denen die detailliert ausleuchtenden 
Nahaufnahmen der strukturellen wie 
personellen Reorganisationen und ihrer 
Konsequenzen explizit in ihren weiteren 
Rahmen gestellt werden. 
Wulf-Schnabels Daten und Analysen la-
den zu weiterführenden Fragestellungen 
und Perspektiven geradezu ein: Neben den 
auf der Hand liegenden Vergleichen mit 
Reorganisationsprozessen anderer Träger 
schließen sich unter anderem Fragen zu 
folgenden Feldern an: zu Personalstruktur 
und -politik; zur Anerkennung der Profes-
sion in ihren aktuellen Spannungsfeldern; 
sowie zu den Ambivalenzen des Autono-
miegewinns der Professionellen und (Un-
ter-)Einrichtungen bei gleichzeitiger Ver-
stärkung ihrer Abhängigkeit, die mit der 
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Zentralisierung der Steuerung bei gleich-
zeitiger Dezentralisierung der wirtschat-
lichen Verantwortung begründet werden.
Nach dieser bloß benennenden Auf-
zählung geht es im Folgenden um drei 
zentrale Aspekte, um Fragen der bzw. An-
fragen an die Studie.
Zuerst zu den Geschlechterverhält-
nissen: deren Verschärfung in den Reor-
ganisationsprozessen ist ein wesentlicher 
Aspekt der Analyse. Es gelingt, diese – im 
sozialen Bereich hoch relevante – Dimen-
sion kontinuierlich und quasi selbstver-
ständlich mit zu diskutieren. Eine solche 
Bearbeitung erscheint – nicht nur für 
diese Fragestellung – mehr als notwendig, 
da Geschlechterfragen „die Geschichte 
der Sozialen Arbeit wie ein Schatten“ 
(43) begleiten und in der Regel weder 
ausreichend noch ohne weiteres ins Licht 
gestellt werden. Die aktuelle Relevanz der 
vergeschlechtlichten Dimension der Kon-
likte in der Sozialen Arbeit als traditio-
nell ‘weiblicher Arbeitsmarkt’ mit den zu-
gehörigen benachteiligenden Strukturen 
und Faktoren zeigt Wulf-Schnabel auf der 
Ebene der Organisation wie der Subjekte: 
etwa in der Ambivalenz zwischen den sich 
in und durch die Reorganisation eröfnen-
den Chancen für Frauen, sich auch in den 
Leitungsebenen zu etablieren (wenn auch 
nicht ‘ganz oben‘), auf der einen Seite so-
wie dem in den qualitativen Befragungen 
herausgearbeitetem immensen Druck, 
dem gerade Frauen angesichts der quasi-
marktlichen Bedingungen unterworfen 
sind, auf der anderen Seite. Im Ergebnis 
gelingt mehr Frauen der Aufstieg, jedoch 
wird deren Leitung entwertet, sodass sich 
Leitung (für Männer) nicht (mehr) lohnt.
Zweitens zu den Subjektivierungen 
an der Schnittstelle zwischen Organisa-
tion und Person – im Bewusstsein, dass 
hier nur ein Ausschnitt des zentralen 
Gegenstands diskutiert werden kann. 
Der Analyse der Subjektivierungen liegt 
ein industriesoziologisches Konzept zu 
Grunde: Arbeit fordert demnach zuneh-
mend Subjektivität ein, also persönliche 
Aufassung und Handlung der Arbeiten-
den. Gleichzeitig bringen die so geforder-
ten Individuen „verstärkt ihre Subjekti-
vität in die Arbeit ein“ (25) – damit sind 
gleichsam die Möglichkeit der subjektiven 
Gestaltung der Arbeit wie der Zwang, „die 
eigene Arbeit selbst zu verwerten verbun-
den“ (ebd.).
Für die Soziale Arbeit, die als inter-
aktive Arbeit doppelt subjektiviert wird 
– einmal durch die Sozialarbeiterinnen 
und Sozialarbeiter und einmal durch die 
Adressaten bzw. Koproduzentinnen –, 
werden zwei Subjektivierungen gegen-
übergestellt: a) die ‘originär sozialarbei-
terische’ „gefangene Subjektivierung“, 
die in die speziische, mehrwertferne, 
ko-produktive (Soziale) Arbeit und deren 
uno-actu-Erbringung eingelassen ist; und 
b) die ‘neue’ mit der Vermarktlichung der 
Sozialen Arbeit verbundene „wettbewerb-
liche Subjektivierung(sanforderung)“, die 
‘Unternehmerin ihrer selbst’. Für die Ana-
lyse werden diese neben und gegeneinan-
der existierenden Subjektivierungen anta-
gonistisch gegenübergestellt. Im Zentrum 
stehen dabei folgende Dimensionen bzw. 
hesenpaare: „Selbst-Kontrolle vs. Kon-
text-Kontrolle“, „Selbst-Ökonomisierung 
vs. Lebensweltökonomie“ sowie „Selbst-
rationalisierung vs. Fürsorgerationalität“.
Bei der Lektüre fällt zunächst auf, dass 
der spontan negativ besetzte Begrif ‘ge-
fangen’ (also nicht frei bzw. befreit sein) 
positiv konnotiert wird, womit sich die 
Anfrage verbindet, weshalb nicht ein an-
derer Begrif verwendet wird, der den of-
fenkundigen Wertebezug deutlicher wer-
den lässt. Die Antwort, dass die doppelte 
Subjektivierung in der Sozialen Arbeit 
schlicht nicht freigesetzt werden könne, 
provoziert weitere Anfragen. Denn „ge-
fangen“ bedeutet nach dieser Lesart ‘le-
benslänglich’ – m.a.W: die Soziale Arbeit 
kann sich aus dieser Subjektivierung nicht 
befreien und damit auch nicht (gänzlich) 
befreit werden. Damit wird in der theore-
tisch-analytischen Grundlegung die „ge-
fangene Subjektivierung“, einer der Pole 
der Analyse, zu einer in der ‘Sache Soziale 
Arbeit’ selbst liegenden Gesetzmäßigkeit, 
die nicht aufzuheben ist. Diese Lesart 
steht einerseits im Gegensatz zu dem in 
der Studie sichtbaren Wertebezug – „ge-
fangene Subjektivierung von Sozialer Ar-
beit indet statt, weil die Adressat_innen 
dies verlangen“ (30). Dieses Argument 
trägt nur innerhalb eines speziischen 
Selbstverständnisses, das anhand der Ge-
genüberstellung von Settlementbewegung 
und Sozialdisziplinierung bzw. Charity 
Work auch angerissen wird. Letztere set-
zen keineswegs immanent voraus, dass 
die Bedürfnisse und das Verlangen der 
Adressatinnen und Adressaten relevant 
oder gar konstitutiv für die Interaktionen 
in der Sozialen Arbeit sind. Zum anderen 
mag die apodiktische Setzung der zwin-
gend ‘gefangen subjektivierten’ Sozial-
arbeiterinnen und Sozialarbeiter für die 
in den Fachdiskursen der letzten dreißig 
Jahre Sozialisierten möglicherweise em-
pirisch zutrefen. Inwieweit dies für die 
kommende, im aktivierenden Staat groß 
gewordene Generation gelten muss, kann 
begründet bezweifelt werden. Darauf 
deuten beispielsweise eine Studierenden-
befragung von Holger Ziegler (2010 in: 
Forum Erziehungshilfen 5/2010, S. 277-
281) ebenso hin wie die zunehmende Re-
legitimation von Zwang und Sanktionen 
als geeignete Arbeitsmittel in der Sozialen 
Arbeit (vgl. dazu exemplarisch WIDER-
SPRÜCHE Het 106 und Het 113).
Diese Anfrage ist deshalb zentral, 
weil die fundierte empirische Analyse an 
Schärfe und Tragweite verlieren würde, 
wenn die „gefangene Subjektivierung“ 
und die damit verbundene Wertorientie-
rung der Sozialen Arbeit immanent wä-
ren. Die in der vorliegenden Studie deut-
lich herausgearbeitete Durchsetzung und 
Dominanz der „wettbewerblichen Subjek-
tivierung“ mit ihrer Markt- und Konkur-
renzorientierung wären angesichts einer 
tatsächlich „gefangenen“ – also unauf-
hebbaren und Prinzipien wie Partizipa-
tion, Ko-Produktion und Anwaltschat 
verplichteten – Subjektivierung weni-
ger bedrohlich für eine sich kritisch und 
herrschatskritisch verstehenden Soziale 
Arbeit, für die das ‘Verlangen’ der Ad-
ressatinnen und Adressaten eine zentrale 
Rolle spielt.
Die neuen Diskurse und Leitlinien 
(etwa Ergebnis- und Wirkungsorientie-
rung), denen die „wettbewerbliche Sub-
jektivierung“ entspricht bzw. entspringt, 
gelten ebenfalls doppelt: für die Professi-
onellen selbst wie für die Adressatinnen 
und Adressaten Sozialer Arbeit. Diese 
Subjektivierung unterscheidet sich von 
der so genannten „gefangenen“ dadurch, 
dass „sie auf Wettbewerbsfähigkeit ab-
zielt“ (32): es geht zentral um „ökonomi-
sche Verwertung der eigenen Arbeitskrat 
durch die Arbeitenden selbst“ (ebd.), die 
zu Selbstunternehmerinnen bzw. Arbeits-
kratunternehmern werden. Die Durch-
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schlagskrat der zugehörigen Mittel und 
Wege – Verlagerung von Kontrolle und 
Steuerung auf die Zielebene, individuelle 
und einrichtungsbezogene Zielvereinba-
rungen, kontrakt- und autragsförmige 
Arbeitsbeziehungen, Kennzahlen usw. 
(32) – spiegelt sich eindrucksvoll in den 
Interviews: es geht um Selbstrationali-
sierung, um ein auf den Erwerbszweck 
ausgerichtetes Leben bzw. den aktiven 
Widerstand gegen diese Anrufung und 
das Austragen der damit verbundenen 
Konlikte.
Die Studie zeigt empirisch diferen-
ziert und eindrucksvoll die Übernahme 
der so genannten „Wirtschatlichkeitsan-
forderungen“ (239) durch die Professio-
nellen, die sich auch in deren Wortwahl 
niederschlagen: Soziale Arbeit als „knall-
hartes Geschät“ (240), in dem es um „Al-
leinstellungsmerkmale“ (241) geht usw. 
Diese Subjektivierung wird dem Sozialen 
Sektor nicht nur politisch-administrativ 
durch die Kreation eines Quasi-Marktes 
aufgeherrscht, sondern in den Reorga-
nisationsprozessen der Träger aktiv (re-)
produziert: „Die Internalisierung indet 
durch einrichtungsferne (externe) und 
einrichtungsnahe (interne) wettbewerbli-
che Anrufungen statt“ (240). Die notwen-
dig mit diesen Anrufungen verbundenen 
Widersprüche und Missverständnisse bei 
den Professionellen analysiert Jan Wulf-
Schnabel diferenziert und konliktsensi-
bel. So arbeitet er beispielsweise die „Ein-
sicht gegenüber den Abhängigkeiten […] 
im Außenverhältnis“ (253), also von den 
Wirkmechanismen des Quasi-Marktes 
heraus, die bei den Arbeitenden domi-
niert. Dem entgegen steht die Kritik der 
Professionellen an der „Übersetzungsleis-
tung von [diesen, TL] Außenverhältnis-
sen auf die Innenstrukturen der Organi-
sation“ (ebd.).
In den Konlikten auf dieser Ebene 
liegt einerseits Potenzial für Widerstand 
und andererseits die Gefahr der Verla-
gerung von gesellschatlich-politischen 
Konlikten in die Organisationen – Re-
organisation als (auch) eine Form der Be-
friedung?! Dies wird im Klappentext sehr 
deutlich formuliert: „An der analytischen 
Schnittstelle von Organisation und arbei-
tender Person […] zeigen sich erhebliche 
Konliktlagen, die zumeist in der innerbe-
trieblichen Arena eskalieren, obwohl der 
Auseinandersetzungsrahmen maßgeblich 
durch das Politische bestimmt ist.“
Hier stellt sich aus der Perspektive kri-
tischer Sozialer Arbeit die Frage, wie das 
Konliktpotenzial und der Widerstand 
gegen die „wettbewerbliche Subjektivie-
rung“ entindividualisiert und repolitisiert 
werden können – und wer dabei welche 
Rolle spielen kann. Sprich: wie kann der 
– nachvollziehbare und berechtigte – Fo-
kus auf Entlastung in der eigenen Arbeit 
und auf Forderungen nach höherer Ent-
lohnung erweitert werden auf erstens so-
zialpolitische Forderungen im Interesse 
der und vor allem mit den Adressatinnen 
und Adressaten, und zweitens auf eine 
Abkehr von der Normativität des oktro-
yierten künstlichen Wettbewerbs und der 
betriebswirtschatlichen Zwänge, die „in 
der Einrichtung über Unsicherheiten und 
Diskontinuitäten konkret vermittelt [wer-
den] und […] die Arbeitenden inmitten 
ihrer Beziehungen zu den Adressat_in-
nen“ (267) trefen.
In diesem Zusammenhang steht – als 
dritter Aspekt – das „Plädoyer für ein par-
tizipatorisches Sozialmanagement“ (286). 
In den die Studie abschließenden „Aus-
sichten“ (280) wird eine mögliche (Teil-)
Antwort für die Organisationen mit ei-
nem subjektorientierten wie politischen 
und herrschatskritischen Impetus for-
muliert. Jan Wulf-Schnabels ‘partizipato-
risches Sozialmanagement’ wird mit den 
‘eigenen Interessen’ der Sozialen Arbeit 
begründet und „ist [daher TL] zwingend 
auf eine politische Dimension angewiesen, 
solange Soziale Arbeit die Gesellschat be-
wegen und gestalten soll“ (300). Dass sie 
das soll – oder besser muss (!) – kann nicht 
deutlich genug unterstrichen werden. Und 
so ist zu hofen, dass dieser Entwurf weiter 
entwickelt und vertiet wird.
Dr. Tilman Lutz
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